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Functieketens in het bankwezen

We onderzoeken de aanwezigheid van functieketens binnen een Nederlandse bank in het midden van de
jaren tachtig. We toetsen daarmee de gereconstrueerde segmentatietheorie van Glebbeek (1993), die stelt
dat op een interne arbeidsmarkt functieketens aanwezig moeten zijn. Bij het bepalen van de functieketens
hanteren we naast het gangbare filter, dat structurele overgangen tussen twee functies meet, nog een
tweede filter dat toetst of een functie als geheel wel voldoende interne mobiliteit heeft. Ruim 40% van de
functieovergangen blijkt te voldoen aan de gestelde criteria en kan als deel van een functieketen worden
beschouwd. Voor de ondersteunende stafdiensten zijn er, zoals verwacht, geen functieketens. Opwaartse
mobiliteit is er binnen de kernafdelingen, maar minder dan verwacht en richting middenkader en directie
zijn er bijna geen functieketens. Om directeur van een bankkantoor te worden dient men van kantoor te

veranderen.

Inleiding

Op de arbeidsmarkt zijn verschillende deel-
markten te onderscheiden. Eén van de meest
bekende segmenteringen betreft de interne ar-
beidsmarkt. Dekker et al. {1995} en Wolfs {1992
schatten dat ongeveer 25% van de Nederlandse
arbeidsmarkt bestaat uit interne arbeidsmark-
ten. Andere Nederlandse studies zitten zelfs
hoger: Valkenburg en Vissers ({1978): 39% en

Ten Have en Vissers {1987): 32%. Vanwaar die

populariteit voor interne arbeidsmarkten? De

stelling is {Glebbeek, 1993; Gaspersz, 1993} dat
interne arbeidsmarkten een oplossing bieden
voor:

a Motivatie- & beheersproblematiek: hoe kan
een werkgever bereiken dat werknemers
zich ten volle inzetten en gemotiveerd zijn
én blijven om hun werk te doen?

b Behoud en ontwikkeling van specifieke ken-
nis en vaardigheden: hoe kan een bedrijf

specifieke kennis en vaardigheden ontwik-
kelen én behouden?

Ook voor werknemers is een interne arbeids-
markt aantrekkelijk door de aanwezigheid van
lange dienstverbanden, goede salariéring en
promotiemogelijkheden {Wolfs, 1992; Gleb-
beek, 1993). Toch is het raadzaam om ook oog
te hebben voor andere consequenties van een
interne arbeidsmarkt. Deze werkt namelijk als
een fuik: men kan eraan één kant in, alleen in
de aangegeven richting vooruit en er niet meer
uit. Voor werknemers is het dan relevant om te
weten welke intredefuncties er zijn en hoe het
verdere verloop is, want keuzes aan het begin
van het traject kunnen lang doorwerken in de
verdere loopbaan. Voor werkgevers is kennis
van interne arbeidsmarkten relevant om te we-
ten hoe functies moeten worden ingericht,
welke eisen te stellen aan de kwalificatie van
intreders en welke regels moeten worden opge-
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steld voor de allocatie en doorstroom van het
personeel. Ook wetenschappelijk is er inte-
resse in interne arbeidsmarkten. Met een beter
begrip van interne arbeidsmarkten kan bij-
voorbeeld beter worden ingeschat onder welke
omstandigheden ze kunnen worden toegepast
om het beheers- en kwalificatieprobleem op te
lossen.

In dit artikel gaan we toetsen of binnen een
organisatie, die op grond van de zojuist ge-
noemde kenmerken als interne arbeidsmarkt
getypeerd kan worden, functieketens voorko-
men. Functieketens zijn ‘aaneenschakelingen
van functies, die in principe in één volgorde
worden uitgeoefend, waarbij de eerste functie
een voorwaarde of een vergemakkelijking
vormt om de tweede te bereiken’ (Glebbeek,
1993: 8). Indien we geen functieketens zouden
vinden, dan is of de gereconstrueerde segmen-
teringtheorie van Glebbeek (1993) niet juist, of
onze casestudie is onverhoopt toch geen inter-
ne arbeidsmarkt. In dat laatste geval kunnen
we vraagtekens zetten bij de informatieve
waarde van de eerdergenoemde interne ar-
beidsmarktindicatoren. Indien er wel functiek-
etens zijn wordt vervolgens getracht om aan te
geven in welke mate en waar deze functiek-
etens zich manifesteren.

De reden om de arbeidsstromen van €én or-
ganisatie te bestuderen is dat we dan geen last
hebben van ruis, die ontstaat door het aggrege-
ren over verschillende functie-indelingen en
verschillende loopbaansystemen met hun re-
gels voor in-, door- en uitstroom (Sonnenfeld,
1989: 202).

Het artikel is als volgt opgebouwd. Eerst
gaan we in op de theoretische relatie tussen
functieketens en interne arbeidsmarkt. Daarna
beschrijven we de casestudie, een Nederlandse
bank waarvan we de beschikking hebben over
personeelsgegevens en geven we aan waar
functieketens verwacht kunnen worden. Ver-
volgens gaan we in op de methodiek om func-
tieketens te meten. Tot slot worden de resulta-
ten beschreven en volgt een slotbeschouwing.

De werking van een interne arbeidsmarkt

In de inleiding is aangegeven dat interne ar-
beidsmarkten een oplossing kunnen zijn voor
problemen rond het beheersingsproces en het
behoud van menselijk kapitaal. Het eerste pro-
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bleem duidt op de afwezigheid van de mogelijk-
heid tot directe controle, of dat deze erg kost-
baar is. Er moet dan een andere oplossing wor-
den gezocht om de werknemers te stimuleren
en waar mogelijk de betrokkenheid van de
werknemers bij de organisatie te vergroten
{Gaspersz, 1993). Het tweede probleem, het be-
houd van kennis en vaardigheden, doet zich
voor als er sprake is van bedrijfsspecifieke ken-
nis en vaardigheden, die van belang zijn voor
het primaire productieproces. Omdat deze ken-
nis en vaardigheden zijn belichaamd in perso-
nen, verdwijnen deze met het vertrek van een
werknemer en ze kunnen niet opnieuw op de
externe markt worden ingekocht. Daarom
moet worden geprobeerd om deze kennis te be-
houden en een manier te vinden om deze ken-
nis over te dragen op nieuwe werknemers,

Werknemer en werkgever houden elkaar in
een houdgreep: bij vertrek van een werknemer
wordt de organisatie geschaad door het verlies
aan menselijk kapitaal en moet een nieuwe
werknemer deze kennis en vaardigheden op-
nieuw aanleren. Bij ontslag door de werkgever
is de werknemer geschaad omdat hij zijn speci-
fieke bedrijfskennis niet meer kan aanwenden
en genoegen moet nemen met een lager loon
elders. Doeringer en Piore ({1971} noemen dit
een bilateraal monopolie. Wielers {1991) toont
aan dat in een dergelijke situatie het marktme-
chanisme niet werkt. In plaats daarvan wordt
uitgegaan van ‘'weak solidarity’ waarin elke par-
tij zijn eigen belangen kan nastreven onder de
voorwaarde de ander geen schade te berokke-
nen. (Wielers, 1991: 209). Eén van de implica-
ties is dat er aandacht moet zijn voor het op-
bouwen van onderling vertrouwen.

Deze relatie tussen werkgever en werknemer
is het uitgangspunt voor de gereconstrueerde
segmentatietheorie van Glebbeek [1993). De
werkgever zet de eerste stap om vertrouwen te
winnen en betaalt een loon dat boven het
marktloon ligt (‘efficiency wage'). Deze hogere
beloning is tevens onderdeel van de oplossing
voor het controleprobleem. Het maakt name-
lijk ontslag tot een reéle sanctie. Werknemers
worden ook in positieve zin gestimuleerd om
productief te werken.

Een loon boven het marktloon verstoort
echter de balans tussen vraag en aanbod van ar-
beid. In het neoklassieke model wordt die ba-
lans hersteld doordat de werknemers een even-
redig deel van de [specifieke} trainingskosten
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betalen (Becker, 1993). De interne arbeids-
markttheorie opteert voor een alternatieve op-
lossing: de toegang tot training wordt gerant-
soeneerd door de arbeidsmarkt af te schermen
en training te relateren aan de interne functies.
Op de interne markt zijn er promotiemogelijk-
heden. Ook deze worden echter gerantsoe-
neerd, waardoor werknemers gemotiveerd blij-
ven om zich in te zetten (Van der Meer, 1993).
Een andere consequentie van efficiency lo-
nen en rantsoenering van de promoties is dat
de selectiecriteria vanuit de vraagzijde een be-
palende rol krijgen in het allocatieproces.
Naast directe vormen van selectie, zoals op
basis van opleiding, zijn er volgens Glebbeek
ook mogelijkheden om indirecte selectievor-
men te cre€ren. De selectie vindt dan niet al-
leen op individuele kenmerken plaats, maar
ook op basis van beklede arbeidsposities. Gleb-
beek toont aan dat er twee — en niet meer dan
twee — mechanismen zijn die op deze manier
functies met elkaar verbinden:
1 arbeidsmarktendogene kwalificaties;
2 interne arbeidsmarkten.

Arbeidsmarktendogene kwalificaties wil zeg-
gen dat er bepaalde kwalificaties zijn die alleen
in een bepaalde functie worden aangeleerd en
dat deze kwalificaties nodig zijn om andere
functies uit te oefenen. De enige manier om
dan toegang te krijgen tot die functie is via de
eerste functie, waarbij de mobiliteit zich over
organisaties heen kan uitstrekken. Voor inter-
ne arbeidsmarkten geldt — per definitie — dat
de mobiliteit binnen de organisatie plaats-
vindt.

De functieketens op een interne arbeids-
markt ontstaan doordat er in de organisatie
een hiérarchie van functies wordt ontwikkeld.
De functies worden sequentieel doorlopen vol-
gens bepaalde promotieregels en intrede is al-
leen mogelijk vanuit de intrede- of startfunc-
tie. Die functiehiérarchie biedt niet alleen
ruimte voor promoties, maar is ook het kader
om de benodigde interne kennis en vaardighe-
den gedoseerd aan te leren. Werknemers leren
het vak van collega’s die reeds meer ervaring
hebben en hoger op de functieladder staan.
Mintzberg (1983} geeft aan dat in een dergelijke
setting het codrdinatieprobleem (en deels ook
het controleprobleem} wordt opgelost door de
werkprocessen en functies gedetailleerd te be-
schrijven en {intern) te standaardiseren.
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Al met al kunnen we een interne arbeidsmarkt
beschouwen als een consistent systeem dat be-
staat uit efficiency lonen, functiehiérarchieén
met standaardisatie van werkprocessen en met
regels voor in-, door- en uitstroom. Is de inter-
ne arbeidsmarkt daarmee een perfecte oplos-
sing voor de beheersproblemen en om specifie-
ke kennis en vaardigheden te ontwikkelen en
te behouden? Ja, mits voldaan is aan een aantal
condities om zom interne markt vorm te ge-
ven:

— de organisatie moet van voldoende omvang
zijn om een hiérarchie van functies op te
kunnen stellen {Piore, 1975};

- er moet sprake zijn van een stabiele omge-
ving, zoals bepaald door het soort markt, de
technologie, en het soort product (Ten Have,
1993; Mintzberg, 1983). Hierdoor is er name-
lijk gelegenheid om de productie- en arbeids-
processen bedrijfsspecifiek te maken.

Als consequenties zien we bij bedrijven die
het principe van interne arbeidsmarkten toe-
passen: lange dienstverbanden en daarmee
lage transactiekosten en geen verlies van men-
selijk kapitaal; functichiérarchieén met loop-
baantrajecten volgens bepaalde regels, sociali-
satie, motivatie en inzet van werknemers, en
kennisoverdracht via training ‘on-the-job’ door
ervaren werknemers.

Beschrijving van de casestudie

Deze typische kenmerken van een interne ar-
beidsmarkt vinden we terug in onze case: een
Nederlandse bank, die we BANCO noemen.
We beschikken over personeelsgegevens uit de
eerste helft van de jaren tachtig. In die periode
voldoet het bankwezen in ieder geval aan de
condities om een interne arbeidsmarkt in te
richten: het zijn grote, bureaucratische bedrij-
ven met gespecialiseerde bedrijf(stak)specifie-
ke functies. De bedrijfstak heeft een eigen op-
leidingsinstituut (NIBE, 1988) en binnen de or-
ganisaties vindt impliciete kennisoverdracht
plaats. Ook in eerder onderzoek van Wolls
(1992) en Tijdens (1989) wordt het bankwezen
als interne arbeidsmarkt getypeerd.

Toch past hier een kanttekening: het bank-
wezen blijkt een sterk gesegregeerde arbeids-
markt (Tijdens, 1989). Dit kan betekenen dat
de functietrajecten voor mannen en vrouwen



kunnen verschillen. Die segregatie heeft een
lange historie. Vrouwen kwamen in de jaren
dertig jaren in beeld om routinematige taken
uit te gaan voeren. Hierdoor konden mannen
hun sociale status van bankier hoog houden
[Stovel et al., 1996). In de jaren zestig is er een
tweede impuls voor de intreding van vrouwen:
krapte op de arbeidsmarkt in combinatie met
het afschaffen van de vrouwencontracten in
1965, waardoor vrouwen ook na hun trouwen
konden blijven werken. Het nieuwe arbeids-
aanbod betrof dus vooral herintreders die in
deeltijd gingen werken (Tijdens, 1989). In de ja-
ren zeventig zien we vervolgens dat de oudere
vrouwen vervangen worden door jonge vrou-
wen die voltijds werken.

Vanaf de jaren zestig zien we ook een verbre-
ding van de bankdiensten. Naast ‘corporate
banking’ ontstaat er meer aandacht voor ‘priva-
te banking’ en komen er bankdiensten voor
particulieren. In de jaren zeventig en tachtig
ontwikkelen banken zich tot financi€le dienst-
verleners op de terreinen van sparen, lenen,
verzekeren, beleggen, hypotheken, reizen en-
zovoort. De organisatiestructuur is op deze
producten gericht en kent specialistische func-
ties voor elk deelterrein. In de jaren zeventig
zien we ook de eerste invloeden van automati-
sering: administratieve handelingen ({'back-of-
fice') worden gecentraliseerd en de overboe-
kingen worden in speciale kantoren verwerkt.
In de jaren tachtig wint automatisering meer
en meer terrein en doet deze ook haar intrede
op de kantoren zelf.

Ondanks de toenemende invloed van de au-
tomatisering willen we de marktomgeving in
de jaren zeventig en tachtig toch als zeer sta-
biel bestempelen. Die stabiliteit verdwijnt in
de jaren negentig: de automatisering is dan in
het hele bankproces doorgedrongen, dus ook
aan de balie {front-office’} en in de producten
(telebankieren, pinnen). De producten verlie-
zen hun specifieke karakter en worden gestan-
daardiseerd op sectorniveau: voor verzekerin-
gen, beleggingen, reizen en hypotheken werkt
men samen met andere bedrijven; en er heb-
ben op grote schaal fusies plaatsgevonden.

In ons onderzoek richten we ons op functie-
overgangen tussen 1984 en 1985. De redenen
hiervoor zijn zowel inhoudelijk als pragma-
tisch: eind tachtig begint de turbulente pe-
riode van fusies en grootschalige automatise-
ring. De beginperiode wordt bepaald door een
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nieuwe functieclassificatie die in 1980 bij
BANCO wordt ingevoerd, waardoor in de be-
ginjaren tachtig relatief veel artifici€le over-
gangen tussen oude en nieuwe functies plaats-
vinden die ruis kunnen veroorzaken. Het
hoofdkantoor, dat een afwijkende functie-
structuur heeft, wordt in dit onderzoek niet
meegenomen.

Een verdere afbakening is dat we de mobili-
teit binnen een kantoor onderzoeken. Tussen
de kantoren is er weliswaar ook de mogelijk
heid van interne overplaatsing, maar dit ver-
loopt via andere procedures, zoals solliciteren
in concurrentie met kandidaten van alle an-
dere kantoren. Ook impliceert een baan bij een
ander kantoor voor de werknemer een grotere
overgang; het impliceert doorgaans verhuizen,
omdat men in het werkgebied moet wonen;
nieuwe collega’s en andere klanten. Door deze
keuze beschikken we in onze case niet over
één maar in feite over honderden waarnemin-
gen: er zijn ruim 900 bankkantoren, met een
gemiddelde omvang van 28 medewerkers per
kantoor. Deze aanpak heeft een bijkomend
voordeel. Ondanks het feit dat we ons beper-
ken tot de functieovergangen tussen slechts
twee jaren hebben we toch meerdere waarne-
mingen (namelijk de kantoren).

Casestudies hebben als voordeel dat er een
grote mate van detail is. Vooral voor onderzoek
naar mobiliteit is dat nuttig {Kanter, 1977; Ro-
senbaum, 1984; Briiderl, 1990; Lazear, 1991,
1995; Hondeghem, 1993; Qosterhuis, 1993,
Schwan, 1993; Van Veen, 1997). Een groot voor-
deel van casestudies is dat er geen mobiliteit
weglekt en er geen artefacten ontstaan vanwe-
ge functieclassificaties en vooral -aggregaties
|zie Glebbeek, 1993]. Die mate van detail is te-
gelijkertijd een nadeel: hoe presenteren we op
een overzichtelijke manier de uitkomsten voor
de 140 functies binnen BANCO; en hoe zijn
die resultaten te vergelijken met andere cases-
tudies?

De oplossing is om voor het rubriceren van
de functies te kiezen voor een aanpak die de
vergelijkbaarheid bevordert. Daarom opteren
we voor de aanpak van Althauser (1989), die
recht doet aan het beschrijven van arbeidsstro-
men in combinatie met de organisatietypolo-
gie van Mintzberg {1983), die voor nagenoeg
elke organisatie opgesteld kan worden. Deze
combinatie sluit namelijk goed aan bij onze
probleemstelling: onderzoek naar functie-
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Tabel1 Overzicht functieclassificatie
Code Afdeling Niveau Aantal oorspronkelijke
functies
111 Basisvoorzieningen Particulieren Employee 12
112 Basisvoorzieningen Particulieren Specialist 4
113 Basisvoorzieningen Particulieren Hoofd 5
121 Advies Particulieren Employee 7
122 Advies Particulieren Specialist 7
123 Advies Particulieren Hoofd 8
211 Basisvoorzieningen Bedrijven Employee 3
212 Basisvoorzieningen Bedrijven Specialist 1
213 Basisvoorzieningen Bedrijven Hoofd 1
221 Advies Bedrijven Employee 2
222 Advies Bedrijven Specialist 4
223 Advies Bedrijven Hoofd 1
301 Administratie Employee 1
302 Administratie Specialist 1
303 Administratie Hoofd 2
311 Administratie Particulieren Employee 2
312 - - -
313 Administratie Particulieren Hoofd 2
321 Administratie Bedrijven Employee 2
322 - - -
323 Administratie Bedrijven Hoofd 3
401 Ondersteunende Staf Employee 19
402 Ondersteunende Staf Specialist 6
403 Ondersteunende Staf Hoofd 5
501 Controle Employee 4
502 Controle Specialist 3
503 Controle Hoofd 3
612 Particulieren Middenkader 3
622 Bedrijven Middenkader 4
632 - - -
642 Ondersteunende Staf Middenkader 5
652 Controle Middenkader 1
693 Directeur Directie 8
991 Overig Employee 13
993 Overig Hoofd 2
Totaal 144

ketens op een interne arbeidsmarkt (zie Soe-
ters & Schwan, 1990) en het vergroot de verge-
lijkbaarheid met andere cases.

De functies worden per product of dienst
onderverdeeld naar niveaus. Daarbij wordt ge-
bruikgemaakt van verschillende organisatie-
specifieke bronnen: het functieschema van de
organisatie, de functienamen, waarbij termen
als ‘junior’, ‘senior’, of ‘specialist’ en de salaris-
schalen een indicatie geven van de niveaus. Tot
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slot kan insider informatie nuttig zijn, ter con-
trole van de opgestelde job classificatie. Voor
BANCO onderscheiden we drie niveaus: (assis-
tent-)medewerker, specialist en senior of
hoofd.

In de systematiek van Mintzberg is BANCO
te typeren als een machine bureaucratie. Bin-
nen dit organisatietype vormt de ‘technostruc-
tuur’ een belangrijke en invlcedrijke afdeling.
Die richt namelijk de werkprocessen in, zoals



de afbakening van de taken en het toekennen
van verantwoordelijkheden, en bepaalt daar-
mee in feite hoe de andere afdelingen moeten
werken. Bij BANCO staan alle bancaire hande-
lingen onder toezicht van een afdeling contro-
le, die op afstand weer wordt gecontroleerd
door het hoofdkantoor en uiteindelijk De Ne-
derlandse Bank.

Bij de operationele afdelingen hebben we te
maken met een productgeoriénteerde organi-
satie. Er is een duidelijke scheiding tussen par-
ticuliere en bedrijfsgerichte bankdiensten. Elk
heeft twee onderafdelingen: één voor de routi-
nematige handelingen, zoals de geldkas, en
één voor maatwerk, zoals advies. Deze dien-
sten worden administratief ondersteund door
een aparte afdeling. Bij grotere kantoren is
deze onderverdeeld naar een afdeling particu-
lieren en een afdeling bedrijven. Voor dit ‘back-
office’ geldt dat er minder direct contact is met
klanten en ligt de nadruk op procedures om de
gegevens correct te verwerken. Een verschil in
werkzaamheden tussen de beide balies is dat
de afdeling particulieren veel meer massa te
verwerken krijgt, terwijl de bedrijvenafdeling
veel meer maatwerk levert en de bedrijvenad-
ministratie ook een toetsende taak heeft (in-
schatten van kredietrisico’s).

De ondersteunende staf incorporeert func-
ties waarvoor geen bankkennis nodig is, zoals
catering, schoonmaak, receptie, secretariaten
~en computerbeheer. Dit kan reden zijn om
~ deze afdeling buiten de interne markt te hou-
den en hiervoor extern te werven (Soeters en
Schwan, 1990).

We maken het organisatieschema van
Mintzberg compleet met het middenkader en
de top. Er zijn managers voor de beide kernaf-
delingen (particulieren en bedrijven), voor de
controleafdeling en de ondersteunende staf.
Boven de managers (middenkader) staat de di-
rectie, die verantwoordelijk is voor de strategie
en beleidsvorming. Directie en managers vor-
men het managementteam van een kantoor.

We komen voor de 144 functies bij BANCO
tot een indeling in 35 categorieén, zie tabel 1.
In de eerste kolom is een classificatiecode aan-
gegeven, waarnaar we in volgende tabellen zul-
len verwijzen. De tweede kolom geeft de afde-
ling aan en de derde het niveau van de functie.
De laatste kolom geeft aan hoeveel oorspron-
kelijke functies in een categorie zijn opgeno-
men.

Functieketens in het bankwezen

De functies ‘employee particuliere basisdien-
sten’ {code 111) en ‘employee stafdiensten’ [code
401) bestaan uit een groot aantal functies. Bij
de eerste is dat vanwege het grote aantal pro-
ducten dat aan de particuliere klanten wordt
aangeboden. Het betreft echter allemaal balie-
functies op basisniveau. Bij de functiecategorie
voor de laagste staffuncties {code 401} zijn het
allemaal verschillende functies (schoonmaak,
koffiejuffrouw, receptie} die weinig met elkaar
gemeen hebben.

In onze probleemstelling hebben we aan-
gegeven dat we willen nagaan 6f en zo ja, wadr
bij BANCO-functieketens optreden. Op grond
van de theorie over interne arbeidsmarkten, en
de beschrijving van het bankwezen in het alge-
meen en onze organisatie in het bijzonder ver-
wachten we het volgende.

Deze structurele mobiliteit is het sterkst binnen
een afdeling

Door de inrichting van de organisatie is hier
namelijk de behoefte aan kennisoverdracht het
grootst (Mintzberg, 1983; Althauser, 1989;
Hondeghem, 1990; Glebbeek, 1993; Van Veen
1997]. Mobiliteit zal stapsgewijs plaatsvinden
{Doeringer and Piore, 1971; Rosenbaum, 1984;
Van Veen, 1997). Dus in ons geval van employee
naar specialist en van specialist naar hoofd.

Vrouwen zijn horizontaal mobiel

Vooral op grond van onze eerdere historische
beschrijving van het bankwezen concluderen
we dat de arbeidsmarktpositie van vrouwen re-
latief zwak is {zie ook Tijdens, 1989). Mannen
blijken zeer honkvast en kennen binnen BAN-
CO een verwachte verblijfsduur van meer dan
20 jaar. Voor vrouwen ligt de situatie aanmer-
kelijk anders: zij kennen een verwachte ver-
blijfsduur van 9 jaar, waardoor ze minder kans
maken op promotie [Becker, 1993; Vogels,
1995). Ook doen ze minder ervaring op en ver-
oudert hun kennis {sneller) tijdens de non-par-
ticipatie (Groot et al, 1988). Voor ons onderzoek
naar functieketens moeten we er rekening mee
houden dat de werkgever tot aparte door-
stroomtrajecten komt voor mannen en vrou-
wen. Op grond van de relatief geringe ‘terug-
verdientijd’ van vrouwen kan de werkgever te-
rughoudend zijn met het aanbieden van speci-
fieke training. Andersom kunnen vrouwen
ook terughoudend zijn met het volgen van trai-
ning. De lage investeringen in bedrijfsspecifie-
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ke kennis kunnen vervolgens doorwerken in
de mogelijkheden om door te stromen.

Op grond van benodigde kennis en vaardig-
heden verwachten we voor BANCO dat de ho-
rizontale mobiliteit zich voordoet:

— tussen de afdelingen basisdiensten particu-
lieren en bedrijven;

— van de back office {administratie] naar de
controleafdeling en vice versa.

De mobiliteit kan zich op alle niveaus voor-

doen, maar gezien de lage percentages vrou-

wen onder specialisten en hoofden verwachten

we deze mobiliteit voor vrouwen vooral op het

basisniveau.

Mannen zijn verticaal mobiel

Dat geldt niet alleen voor de mobiliteit binnen

een afdeling, maar ook voor de mobiliteit tus-

sen de afdelingen. We maken hierbij onder-

scheid tussen:

a mobiliteit vanuit afdelingen naar het mid-
denkader ([management);

b mobiliteit vanuit het middenkader naar di-
rectieniveau.

De stap vanuit de afdelingen naar het midden-
kader wordt volgens de interne arbeidsmarkt-
theorie gezet vanuit de hoogste functies bin-
nen de kernafdelingen. Daarbij verwachten we
dat de inhoudelijke expertise van de afdelingen
(particulieren, bedrijven, controle, of onder-
steunende staf) behouden blijft. De managers
worden namelijk geacht kennis te hebben van
de processen die ze aansturen.

De instroom naar management zal voorna-
melijk een mannenaangelegenheid zijn. Ten
eerste omdat er haast geen vrouwen hoofd van
een afdeling zijn. Ten tweede, zelfs als er aan-
bod van vrouwen zou zijn, dan nog is er aarze-
ling vanuit de werkgever omdat vrouwen zich
eerder uit de arbeidsmarkt terugtrekken. Ma-
kepeace en Jones {1996} vinden in hun onder-
zoek naar mobiliteit bij een Engelse bank dat
de organisatie geen verstoring wil in de hiérar-
chie van leidinggevenden (hoofd — manager —
directeur). Indien vrouwen wel opwaartse pro-
motie zouden krijgen en zich vervolgens terug-
trekken uit de arbeidsmarkt zou dat deze op-
bouw verstoren.

De ondersteunende stafafdeling behoort niet
tot de interne arbeidsmarkt
De benodigde vaardigheden zijn immers niet
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bankspecifiek en op de externe markt verkrijg-
baar (Mintzberg, 1983). Ook Althauser en Kal-
leberg (1990) stellen dat niet alle functies van
een organisatie tot de interne arbeidsmarktthe-
orie hoeven te behoren.

Samenvattend verwachten we de volgende
functieketens:
— mobiliteit binnen een afdeling is sequen-
tieel;
— mobiliteit tussen afdelingen:
— horizontale mobiliteit voor vrouwen;
— opwaartse mobiliteit voor mannen:
— met name tussen administratie en con-
troleafdeling;
— vanuit afdelingen naar middenkader;
— vanuit middenkader naar directie;
— ondersteunende stafafdeling behoort niet
tot de interne arbeidsmarkt.

Meten van functieketens

Uitgangspunt: de overgangsmatrix

Om functieovergangen te kunnen meten wordt
een input-outputmatrix geconstrueerd, met in
de rijen en kolommen de functies en in de cel-
len de aantallen werkenden die een overgang
maken tussen de functies. Het rijtotaal x; {op
tijdstip t) bestaat uit het aantal blijvers in een
vestiging (s;), de interne vertrekkers uit de
functie (m;} en degenen die vanuit de functie
het kantoor verlaten (). Het kolomtotaal x
{op tijdstip t+1) bestaat uit de blijvers {s;), de in-
terne nieuwkomers in de functie (c;) en dege-
nen die van buiten het kantoor intreden in de
functie (ej):

X =s+m;+1]

Xj =8 +Cj+¢g

Voor het meten van functieovergangen maken
we gebruik van de overgangen tussen twee op-
eenvolgende jaren. Dan weten we zeker dat we
geen overgangen missen. Een alternatief is om
te kiezen voor meerdere overgangen. Om te
voorkomen dat er dan mobiliteit weglekt moet
er in plaats van een input-ouputmatrix een
‘event-history’-matrix van de overgangen ge-
construeerd worden [Althauser, 1989). Onze re-
denen om geen ‘event histories’ te gebruiken
hebben betrekking op de aard van onze data,
die het moeilijk maken om ‘events’ te construe-
ren: de relatief korte tijdreeks {1979-1987), met



een wijziging in de functieclassificatie in 1980
die ook in latere jaren nog naijlt.

Selectiefilters

De essentie van functieketens is om de struc-
turele overgangen in kaart te brengen en te
scheiden van de incidentele mobiliteit. Daartoe
wordt er een filter toegepast op de overgangs-
matrix. Bij het bepalen van de filters zijn er
drie beslispunten:

1 meten van in- en/of uitstroom,;

2 gebruiken van frequenties of percentages;

3 de waarden van de criteria.

In navolging van eerder onderzoek van Althau-
ser et al. (1989, 1990, 1995), Spenner et al. {1982)
enVan Veen (1997} opteren ook wij voor het me-
ten van in- én uitstroom. Ook wordt er in deze
studies uitgegaan van percentages. Absolute
aantallen worden vooral gebruikt als onder-
grens, waarmee wordt voorkomen dat inciden-
tele overgangen vanuit kleine functies als func-
tieketen worden opgenomen.

Bij relatieve criteria wordt de in- of uit-
stroom x;; gerelateerd aan de totale mobiliteit
die vanuit of naar een functie plaatsvindt. Bij
dit criterium is er discussie of dit inclusief of
exclusief de blijvers moet zijn (respectievelijk
x; of x; — s;) en of externe mobiliteit wel of niet
moet worden meegenomen (respectievelijk x;.
of x;, — }; als noemer voor uitstroom; en x; of

— g als noemer voor instroom). Althauser &
Kalleberg (1990], Althauser & Van Veen (1995),
en Van Veen (1997) kiezen voor het relateren
aan de interne mobiliteit, dus exclusief de blij-
vers en externe stromen: X; — s; — l; (= m;) voor
de uitstroom, en x; — s; — ¢ (= ¢ voor de in-
stroom.

Wij kiezen eveneens voor een definitie waar-
in de stromen x;; worden gerelateerd aan de to-
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tale interne mobiliteit {m; en c¢;). Aanvullend
stellen we echter dat deze totale interne mobi-
liteit substantieel moet zijn ten opzichte van
het randtotaal (inclusief de externe vertrekkers
en de blijvers): m;/{m; + s; + L), ofwel m;/x;
voor uitstroom en ¢;/[c; + s; + ¢, ofwel ¢;/x;
voor instroom. Immers, als de externe uit-
stroom groot is, kan amper worden gesproken
van een interne functieketen, en als er hele-
maal geen mobiliteit is (s; groot), dan spreken
we eerder van een specialistische functie, een
eindfunctie, of een ‘dead-end job".

Eén van de grote nadelen van het toepassen
van functicketens is dat de hoogte van de crite-
ria niet vast ligt. Dit geeft aanleiding tot wille-
keur in de hoogte van de grenzen, wat de verge-
lijkbaarheid van uitkomsten over studies heen
bemoeilijkt. In tabel 2 wordt aangegeven welke
grenzen in eerdere studies zijn gehanteerd.

Wij gebruiken de volgende drempelwaarden
als filter voor functieketens:

m; /x; >0,125 en x3/m; >0,20 voor uitstroom
en cj/x;=20125 en x;/¢;=0,20 voor in-
stroom.

Aanvullend stellen we een ondergrens van
minimaal 2 personen (x;; > 2).

De eerste conditie (m;/x; en respectievelijk
c;j/x;) is dus aanvullend op het veelgebruikte
tweede filter. De grenzen zijn getest op gevoe-
ligheid, om te voorkomen dat een grens op een
knikpunt ligt, waardoor het aantal functie-
ketens opeens drastisch zou dalen.

Het is van belang om te constateren dat we
de functieketens uitrekenen op de oorspronke-
lijke functies. De uitkomsten worden dus niet
beinvloed door de keuze voor een functieclassi-
ficatie. Dat geldt ook voor het totale percentage
functieketens. Dit percentage (%FK) geeft aan
hoeveel procent van de interne mobiliteit

Tabel 2 Grenswaarden voor functieketens in eerder onderzoek

Grenswaarden

Onderzoek

uitstroom >0,12

afzonderhjke in-en uitstroom 0,04 en x; > 10
in-of uitstroom > 0,20, en x;;>2; OF x;=> 5
in- of uitstroom > 0,20, en x;; > 2

in- of uitstroom > 0,10 en x;; > 2*

Spilerman (1977)

Spenner et al. (1982)

Althauser (1989)

Althauser and Kalleberg (1990) en
Althauser and Van Veen (1995)
Van Veen (1997)

Met instroom wordt bedoeld: x;/¢; en met uitstroom: x;/m;.

* Als variant in- of uitstroom > 0,75, en x;; > 2.
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structureel is [dat is, voldoet aan de grenswaar-
den) en is niet afthankelijk van de gekozen
functieclassificatie.

Indien we dit percentage functieketens uit-
rekenen per functiecategorie dan is deze maat-
staf wél afhankelijk van de gekozen functie-in-
deling. We zullen dit toelichten: voor één be-
paalde functieovergang geldt dat of wel, 6f niet
aan de criteria wordt voldaan. Het %FK telt het
aantal structurele functieovergangen binnen
één functiecategorie ten opzichte van alle
functieovergangen.

In principe kunnen we %FK zelfs uitrekenen
voor functieovergangen binnen één functieca-
tegorie. Een hoog percentage geeft dan aan dat
er veel structurele mobiliteit is tussen de func-
ties binnen de categorie en is daarmee — afge-
zien van inhoudelijke redenen om diverse
functies in één categorie te stoppen — een indi-
catie dat de functies wellicht beter in verschil-
lende categorieén gestopt hadden kunnen wor-
den. De indicator zegt dan iets over de kwali-
teit van de functieclassificatie.

Resultaten

Het totale percentage functieketens (%FK) in
de input-outputmatrix 1984/85 bedraagt 42%.
Minder dan de helft van de in totaal 3161 inter-
ne functieovergangen is dus structureel. Maar
er zijn wel degelijk functieketens aanwezig.
Hiermee wordt de bewering dat er binnen

BANCO functieketens zijn niet verworpen en
blijft de gereconstrueerde segmenteringstheo-
rie van Glebbeek {1993} overeind.

De vermoedens over segregatiec worden
eveneens niet verworpen. In de tabellen 3 en 4
presenteren we het percentage structurele mo-
biliteit naar functieniveau (de functiecategorie-
en zijn geaggregeerd over de verschillende af-
delingen). In een prototype interne arbeids-
markt zouden in deze matrix alleen de ele-
menten net boven de diagonaal gevuld zijn.
Dan is er namelijk sprake van stapsgewijze op-
waartse mobiliteit.

Vrouwen kennen weliswaar mobiliteits-
trajecten, maar deze reiken niet tot de hoofd-
en managementniveaus. Uit tabel 3 blijkt dat
de mobiliteit van vrouwen in feite breed uit-
waaiert.

Maar ook voor mannen geldt dat er vanaf
management geen sprake is van gestructu-
reerde opwaartse mobiliteit. Die mobiliteit is
er wel, maar er wordt gerekruteerd uit verschil-
lende functies.

In het vervolg van deze sectie gaan we na of
onze ideeén wédr er functieketens voorkomen
kloppen.

Mobiliteit binnen een afdeling is sequentieel

De typische stapsgewijze mobiliteit binnen
een afdeling doet zich vooral voor bij de afde-
ling particuliere basisdiensten en in mindere
mate bij de administratie en controleafdeling
|zie tabel 5). Er zijn geen functieketens bij de af-

Tabel 3 %FK voor vrouwen naar functieniveau

1984/85 Employee Specialist Hoofd Management Directeur Totaal
Employee 0,43 0,48 0,52 - - -
Specialist 0,40 0,20 0,33 - - -
Hoofd 0,30 0,23 - - - -
Management - - - - - -
Directeur - - - - - - -
Totaal - - - - - 0,43
Tabel 4 %FK voor mannen naar functieniveau

1984/85 Employee Specialist Hoofd Management Directeur Totaal
Employee 0,27 0,29 0,21 - - -
Specialist 0,16 0,33 0,52 - - -
Hoofd - 0,52 0,04 0,68 - -
Management - - - 0,55 - -
Directeur - - - - 0,80 -
Totaal - - - - - 0,36
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deling ‘bedrijven’. Dat laatste was ook enigs-
zins te verwachten, omdat hier slechts twee ni-
veaus voorkomen. Een andere mogelijke ver-
klaring is dat er bij de afdeling bedrijven spra-
ke is van een scherper vakinhoudelijk onder-
scheid tussen de balie- en de adviesfuncties. Er
zijn overigens meer functieketens voor vrou-
wen dan voor mannen, al zijn de aantallen
klein. Wel valt op dat de mobiliteit voor vrou-
wen zich toespitst op de overgang van emplo-
yee naar specialist binnen de afdeling basis-
diensten particulieren (111-112). Dit betreft een
redelijk structurele functieketen (%FK= 0,71).

Toch vallen de resultaten enigszins tegen.
We hadden een completer en sterker (meer
overgangen) beeld van functieketens binnen de
afdelingen verwacht. De uitkomst komt echter
wel overeen met de eerdere resultaten van Alt-
hauser (1989: 186}, die voor het bankwezen een
interne arbeidsmarkt traceert voor de functie-
categorie ‘branch banking or retail operations’,
die vergelijkbaar is met onze functiecategorie
basisdiensten particulieren.

Ondersteunende stafafdeling behoort niet tot
de lAM

Om deze bewering te toetsen kijken we naar
de afwezigheid van functieketens vanuit deze
staffuncties. Binnen de stafafdeling verwach-

Tabel 5 Mobiliteit binnen een afdeling is sequentieel
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ten we dus geen functieketens van employee
(401) naar specialist (402] en van specialist
(402) naar hoofd {403). Dat beeld wordt beves-
tigd in tabel 6: er is slechts een minimale lijn
tussen employee (401) en specialist (402).
Overigens is er in de stafafdeling wel sprake
van horizontale mobiliteit op het laagste ni-
veau (3e digit in de code is een ‘1’). De grootste
instroom is afkomstig van de administratie
(301-401). De grootste uitstroom is naar de
basisdiensten particulieren (401-111}. Het idee
ontstaat dat medewerkers in de ondersteu-
nende staf een horizontale overplaatsing naar
de inhoudelijke afdeling kunnen maken en zo
indirect instromen op de interne arbeids-
markt. Opvallend is dat die instroom vanuit de
administratie {301-401) vooral mannen betreft
(70%), terwijl de doorstroom naar basisdien-
sten particulieren (401-111) vooral vrouwen be-
treft (89%). Uit de hoogte van %FK (48% en
57 %) blijkt dat beide functieketens een redelijk
deel van de totale mobiliteit tussen de functie-
categorieén voor hun rekening nemen.

Mobiliteit tussen afdelingen: horizontale
mobiliteit voor vrouwen

Er blijkt inderdaad veel horizontale mobiliteit
voor te komen onder vrouwen. Dat blijkt uit de
hoge percentages vrouwen in de kolom ‘sex’ en

Totaal Mannen Vrouwen
FKnr  Oldcat  Newcat Xj %FK  Sex Tenure Xy  %FK  Tenure Xy  %FK  Tenure
2 111 112 111 0,71 0,73 5,67 32 0,86 5,70 82 0,68 5,62
13 112 113 21 0,37 0,18 7,43 32 0,70 7,93 3 0,27 10,00
25 121 122 - - - - - - - 2 0,67 12,00
48 302 303 - - - - 12 1,00 8,58 2 1,00 9,50
70 501 502 2 0,67 1,00 5,50 - - - 2 0,67 5,50

Toelichting op de tabel:

In deze en volgende tabellen worden de resultaten gepresenteerd van de functieketens.

Het percentage structurele overgangen tussen Oldcat en Newcat, dat is de som van de X;; over alle func-
ties binnen de categorie die voldoen aan de criteria gedeeld door de som van de X; over alle functies
binnen de categorie; %FK = 1,00 als alle overgangen van de functies in een categorie voldoen aan de

FKnr Volgnummer van de functieketen;
Oldcat Functiecategorie van vertrek;
Newcat Functiecategorie van aankomst;
Xij Het aantal overgangen tussen functies in de categorieénienj.
%FK
ondergrenzen voor functieketens.
Sex Het percentage vrouwen binnen de functieketen.
Tenure

De gerealiseerde organisatie-anciénniteit van degenen binnen de functieketen.

Vervolgens is de berekening van de functieketens herhaald op respectievelijk de populatie van de man-
nen en de vrouwen. De reden hiervoor is dat de criteria voor de filters niet additief zijn (immers athanke-
lijk van de noemer).

Tijdschrift voor Arbeidsvraagstukken 200218, nr2 163



Functieketens in het bankwezen

Tabel 6 Resultaten functieketens naar en vanuit de staffuncties

Totaal Mannen Vrouwen

FKnr  Oldcat  Newcat X;  %FK  Sex Tenure Xy  %FK  Tenure X;  %FK  Tenure
2 111 401 2 0,08 1,00 1,00 - - - 2 0,09 1,00
34 211 401 7 0,32 71 4,29 - - - 5 0,25 4,20
42 301 401 12 0,48 .30 8,10 1,00 8,13 6 0,32 7,17
43 301 402 - - - - - - - 2 1,00 11,50
57 321 401 - - - - - - - 8 0,80 6,63
58 401 111 34 0,57 89 5,19 4 0,80 6,00 30 0,55 4,93
59 401 211 12 0,27 67 5,78 3 0,75 6,00 20 0,49 5,24
60 401 401 8 0,17 1,00 5,00 - - - 8 0,18 5,00
61 401 402 - - - - - - - 2 0,67 5,50
62 401 403 2 1,00 1,00 3,00 - - - 2 1,00 3,00
63 401 9291 3 0,30 1,00 3,67 - - - 3 0,30 3,67
64 402 111 2 0,40 50 10,00 - - - - - -
65 402 211 4 0,80 ,00 10,50 4 0,80 10,50 - - -
77 622 401 - - - - - - - 2 1,00 9,50
87 991 401 13 0,50 89 1,97 - - - 11 0,52 1,75

de laatste drie kolommen in tabel 7 waarin de
functieketens voor de populatie vrouwen zijn
weergegeven. Vooral binnen de afdeling parti-
culieren (basisdiensten en in mindere mate
ook de adviesbalie) is er veel structurele mobi-
liteit.

De verwachte stromen tussen de administra-
tie en de controleafdeling worden eveneens be-
vestigd. Een niet verwachte stroom is die tus-

Tabel 7 Horizontale mobiliteit tussen afdelingen

sen de controleafdeling en de particuliere
basisdiensten {501-111, FKnr. 66). Een mogelij-
ke verklaring is dat de kennis over procedures
die is vergaard bij de controleafdeling ook aan
de balies van de afdeling particulieren van pas
komt.

In tabel 7 zijn ook de overgangen tussen de
oorspronkelijke functies binnen één categorie
opgenomen. 111-111 (FKnr 1) en 501-501

Totaal Mannen Vrouwen
FKnr  Oldcat  Newcat X; %FK  Sex Tenure Xy  %FK  Tenure Xj %FK  Tenure
1 111 111 143 0,66 92 4,83 8 0,50 3,50 118 0,57 4,59
4 111 121 44 0,66 89 5,99 - - - 44 0,72 6,04
8 111 311 7 0,21 86 3,43 - - - 6 0,21 3,83
11 112 111 40 0,51 85 6,43 6 0,38 10,00 39 0,63 6,71
23 121 111 6 0,13 1,00 4,00 16 0,36 5,23
27 121 311 11 0,48 61 7,20 4 0,40 6,25 7 0,54 8,40
32 211 111 26 0,70 77 4,96 8 0,80 4,17 20 0,74 4,85
33 211 121 - - - - 2 1,00 3,50 - - -
36 221 311 - - - - - - - 4 1,00 5,50
39 301 111 101 0,74 94 4,37 - - - 95 0,74 424
41 301 321 - - - - - - - 8 1,00 3,93
44 301 501 16 0,55 94 8,19 2 0,50 12,50 17 0,68 8,04
52 311 111 6 0,35 83 6,83 - - -
53 311 311 6 0,8 .50 6,17 3 1,00 6,33 - - -
55 321 121 - - - - 2 0,40 6,00 - - -
56 321 311 - - - - 4 1,00 11,75 - - -
66 501 111 68 0,67 97 4,69 2 0,29 3,00 68 0,72 6,62
67 501 301 4 0,09 1,00 10,50 3 0,75 7,00 36 0,20 6,64
69 501 501 - - - - - - - 8 0,67 6,50
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[FKnr 69). Met name de eerste geeft aan dat er
veel (horizontale) mobiliteit is tussen de em-
ployeefuncties op de afdeling basisdiensten
particulieren.

Opwaartse mobiliteit tussen afdelingen is
alleen voor mannen

Opwaartse mobiliteit tussen administratie en
controleafdeling

Deze bewering wordt bevestigd in tabel 8. De
enige opwaartse functieketens, te weten van
employee administratie naar specialist contro-
le {301-502) en van employee controle naar
specialist administratie (501-302), zijn voor
mannen. Bij de horizontale mobiliteit tussen
deze afdelingen zijn viouwen wel betrokken.

Mobiliteit vanuit de afdelingen naar het midden-
kader

De overgang vanuit de afdeling particulieren
naar het middenkader (113-612 en enigszins
123-612) is verwacht en in tabel 9 ruim aanwe-
zig. De structurele component (%FK) in de to-
tale mobiliteit is hoog (resp. 72% en 67 %). Er is
zelfs een onverwachte maar kleine overgang
vanuit particulieren naar bedrijven (123-622),
al is %FK met 43% aan de lage kant. Tegen de
verwachting in is er geen structurele overgang
vanuit de afdeling bedrijven naar het manage-
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ment [de overgang 213/223-622 ontbreekt). Er
is eveneens geen interne functieketen gemeten
voor de Manager Controle (652).

Verder valt op dat zowel de controleafdeling
als administratie een lijn hebben naar Manage-
ment Ondersteunende Staf (via de functie-
ketens 303/503-642). De ‘back-offices’ vullen
blijkbaar het gat dat vanuit de stafafdeling ont-
staat omdat deze laatste niet tot de interne ar-
beidsmarkt behoort en daarmee geen toegang
heeft tot de managementfuncties. Dit sluit aan
bij de gedachte van Schein (1971) dat toegang
naar managementposities vanuit de kernafde-
lingen gebeurt en dat afdelingen in de periferie
van de organisatie [ondersteunende staf) geen
toegang hebben.

Mobiliteit van management naar directie

Er is slechts één dun lijntje vanuit manage-
ment naar directie in tabel 10. Dat is te weinig
om de bewering overeind te houden dat er een
structurele interne mobiliteit is naar directie-
niveau.

Waar komen de directeuren dan vandaan?
Uit aanvullende analyse op de data blijkt dat
deze vanuit andere vestigingen instromen. Om
directeur te worden moet een kandidaat dus
van kantoor wisselen. Het achterliggende idee
is dat het middenkader iemand van buiten het
eigen kantoor eerder accepteert dan iemand

Tabel 8 Opwaartse mobiliteit tussen afdelingen Administratie en Controle

Totaal Mannen Vrouwen
FKnr Oldcat  Newcat X;  %FK  Sex Tenure  X;  9%FK  Tenure X;  %FK  Tenure
44 301 501 16 0,55 94 8,19 2 0,50 12,50 17 0,68 8,04
45 301 502 2 050 .00 5,50 2 0,67 5,50
49 302 501 2 1,00 19,00
67 501 301 4 0,09 1,00 10,50 3 0,75 7,00 36 0,90 6,64
68 501 302 5 0,56 20 9,00 4 0,50 8,25
72 502 301 4 0,67 75 7,00 3 0,60 7,00
Tabel 9 Instroom naar Middenkader
Totaal Mannen Vrouwen
FKnr Oldcat  Newcat X %FK  Sex  Tenure X %FK  Tenure  X;  %FK  Tenure
21 113 612 36 0,72 .03 14,36 35 0,74 14,40 2 0,67 9,50
30 123 612 2 0,67 .00 12,00 2 0,67 12,00
31 123 622 3 0,43 ,00 12,00 3 0,43 12,00
51 303 642 59 1,00 .00 11,98 59 1,00 11,98
74 503 642 9 0,82 .00 11,44 9 0,82 11,44
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Tabel 10 Instroom naar Directie

Totaal Mannen Vrouwen
FKnr Oldcat  Newcat X; %FK  Sex Tenure Xy %FK  Tenure Xy  %FK  Tenure
75 612 693 2 0,40 ,00 10,50 2 0,40 10,50

uit de eigen geledingen. Een andere reden kan
zijn dat het hoofdkantoor de directeuren voor-
draagt. Ook is er een goed netwerk van huidige
directeuren, waar aanstaand vertrek kenbaar
gemaakt kan worden en informeel geinfor-
meerd kan worden naar geschikte kandidaten
van elders.

Resumerend kunnen we stellen dat:
e opwaartse mobiliteit vooral binnen een afde-
ling aanwezig is:

— dit geldt vooral voor de afdelingen, waar
de taken veel meer gestandaardiseerd zijn;

» vrouwen vooral horizontaal mobiel zijn, ter-
wijl mannen ook opwaarts mobiel zijn;
s de ondersteunende staf:

— niet tot de interne arbeidsmarkt behoort;

— maar toetreding indirect mogelijk is via
horizontale mobiliteit naar een van de
kernafdelingen;

e functieketens vooral voorkomen tot aan de
middenkaderposities:

— vanaf het middenkader wordt wel intern
geworven, maar er zijn geen duidelijke
functieketens meer;

— management van de stafafdeling intern
wordt ingevuld vanuit een van de afdelin-
gen die wel tot de interne arbeidsmarkt be-
horen;

— directeuren worden extern, van andere
kantoren, geworven.

Slotbeschouwing

In dit artikel hebben we functieketens binnen
één organisatie in kaart gebracht. Door te kie-
zen voor één organisatie kon verstoring in de
metingen als gevolg van aggregatie over ver-
schillende loopbaansystemen en functieclassi-
ficaties worden voorkomen. Ock konden de
stromen worden berekend op de gedetailleerde
functies in plaats van geaggregeerde beroeps-
groepen of -klassen.

Om de uitkomsten generaliseerbaar te ma-
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ken is gezocht naar een functieclassificatie
waarin de verschillende soorten mobiliteit tot
hun recht komen en die vergelijkbaarheid tus-
sen organisaties toestaat. Onze oplossing was
om de organisatietypologie van Mintzberg
(1983} te gebruiken, aangevuld met een syste-
matiek voor functie-indeling van Althauser
(1989,

Ook is een nieuwe indicator gebruikt die
het percentage structurele mobiliteit aangeeft.
Op organisatieniveau is deze maatstaf onge-
voelig voor de gebruikte functieclassificatie,
wat de vergelijkbaarheid over casestudies heen
kan doen toenemen. Een zwak punt van de
functieketens blijft dat er geen absolute selec-
tiefilters zijn, wat de vergelijkbaarheid tussen
onderzoeken niet ten goede komt.

In afwijking van eerder onderzoek naar
functieketens hebben we een dubbel selectie-
criterium gehanteerd. Naast het reguliere filter
dat is gebaseerd op de stroom tussen twee
functies ten opzichte van alle interne in- of uit-
stroom van die functies, hanteerden we nog
een filter: er moet sprake zijn van significante
interne doorstroming ten opzichte van blijvers
en externe in- of uitstroom. Hierdoor wordt
beter gegarandeerd dat we met interne door-
stroom te maken hebben.

Het hoofddoel was om de gereconstrueerde
segmenteringstheorie van Glebbeek ({1993) te
toetsen. Afwezigheid van functieketens op een
interne arbeidsmarkt zou deze theorie onder
druk zetten, dan wel diverse ‘gevestigde’ ken-
merken voor interne arbeidsmarkten ongeloof-
waardig maken. Uit onze analyses blijkt dat er
in onze casestudie 42% van de interne functie-
overgangen verloopt volgens functieketens.
Daarmee wordt de gereconstrueerde segmente-
ringtheorie niet verworpen.

De gebruikte data heeft betrekking op de ja-
ren tachtig en lijken weinig actualiteitswaarde
te hebben. In die periode waren banken echter
toonbeelden van interne arbeidsmarkten.
Daarna verandert dat beeld en is er veel min-
der sprake van een stabiele omgeving, waar-



door een belangrijke randvoorwaarde voor in-
terne arbeidsmarkten vervalt. Banken schake-
len over naar een meer open en competitieve
arbeidsmarkt waarin de specialistische func-
ties plaatsmaken voor generieke functies waar-
voor de kennis op de markt ingekocht kan wor-
den. De uitkomst van dit proces wordt nu
zichtbaar: bij de banken is er sprake van kwan-
titatieve en kwalitatieve arbeidsmarktdiscre-
panties. Zo kondigde ABN-AMRO in 200! aan
dat er 7000 arbeidsplaatsen in Nederland zou-
den verdwijnen en ontving maar liefst 75% van
de werknemers een brief waarin stond dat men
‘misbaar’ was. Het kan verkeren. Om dit veran-
deringsproces te kunnen begrijpen, om onder-
zoek te doen naar alternatieven binnen zo'n
veranderingsproces is kennis van de uitgangs-
situatie onontbeerlijk. Onze analyse beschrijft
in feite deze beginsituatie.

Het zou interessant zijn om voor de huidige
periode, waarin banken veel opener zijn gewor-
den, de functieketens opnieuw te onderzoe-
ken. Onze verwachting is namelijk dat het aan-
tal functieketens is afgenomen, omdat banken
veel minder als interne arbeidsmarkt zijn te ty-
peren dan vijftien jaar geleden.
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